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Vývoj podnikatelského prostedí a podnikání ve všech jeho formách prošel v 
pedcházejících dekádách výraznými zmnami. Jednu veliinu však všechny tyto vývojové fáze 
mly a stále mají spolenou. Touto veliinou je výkon pracovník. ízení pracovník a 
pedevším jejich výkonu prošlo nemén výraznými zmnami a stalo se jednou z klíových 
oblastí, na kterou se soustedí management tém každé organizace. Lidské zdroje a jejich 
produkt - lidská práce -  pedstavují hlavní aktivum každé spolenosti. Z uvedených dvod je 
dležité klást patiný draz a vynakládat dostatené množství energie na poli ízení pracovník a 
s ním souvisejících oblastí. Pokud chtjí spolenosti na dnešním dynamickém a vysoce 
konkurenním trhu uspt, je pro n orientace na lidské zdroje kritickým faktorem úspšnosti. 
Pouze spolenost, která má dostaten pružný a reflektující management, je schopna 
v souasných podmínkách „pežít“. 
Cílem této bakaláské práce je analyzovat postupy zvyšování výkonnosti pracovník ve 
vybrané spolenosti - GAE services, s.r.o. - na základ organizaní dokumentace a následn 
otevít prostor pro možná zlepšení. Jako dílí cíl jsem si stanovil zhodnotit pístup a postoje 
k ízení pracovního výkonu ze strany vedení spolenosti. Tento cíl realizuji skrze strukturovaný 
rozhovor s vybraným vedoucím pracovníkem. Celou práci orientuji pedevším na systémy a 
postupy ízení pracovního výkonu stávajících pracovník spolenosti. 
Práce je tématicky rozdlena do tí hlavních kapitol. V první z nich se zabývám 
teoretickými východisky souvisejícím s pedmtem bakaláské práce, zasahující do oblastí ízení 
výkonu, motivace, hodnocení výkonu a odmování. Druhá ást této práce je vnována 
charakteristice analyzované organizace. Tžištm práce je tetí vcná kapitola, zamená na 
analýzu organizaních pístup k výkonnosti pracovník.  
Bakaláská práce má charakter aplikovaného kvalitativního organizaního výzkumu 






2. Teoretická východiska pístupu ke zvyšování pracovní 
výkonnosti 
Pokroilé smry ízení pracovní výkonnosti se orientují spíše na zajištní dostateného 
prostoru pro rozvoj pracovník a s tím související zvyšování jejich výkonu a výkonnosti. 
V mítku spolenosti se jedná o pomyslný ptiúhelník, a sice ÍZENÍ – HODNOCENÍ – 
MOTIVACE – VÝKON – ODM
NA. Jednotlivé tyto pojmy spolu do znané míry korelují a je 
úkolem ídících, popípad jiných kompetentních pracovník, aby se postarali o maximalizaci 
výstup z daných vstup, konkrétn z lidské práce. 
Každý jedinec disponuje uritým výkonovým potenciálem v mnoha rzných oblastech. 
Tento potenciál je možné za specifických podmínek a postup rozvíjet smrem, který povede 
ke zvýšení výkonnosti jednotlivých zamstnanc, a díky tomu i ke zvýšení výkonnosti 
pracovních skupin, tým, organizací i jiných seskupení jako úelovostech, výkonov zamených 
celk. 
V následujícím teoretickém výkladu jsou nastínny hlavní teoretické koncepce související 
s pracovní výkonností a definovány dležité pojmy, spjaté s tímto tématem.  Nejmarkantnjší je 
svázanost pracovního hodnocení, resp. hodnocení výkonnosti, s pracovním výkonem. Další 
výkon zamstnance je stanoven cíly závislými na hodnocení toho, co vykonal doposud. Je tedy 
nutné stanovovat výkonové cíle na základ empirických dat získaných z hodnocení dívjšího 
výkonu zamstnance a skrze ízení výkonnosti smovat pracovníka žádoucím smrem.  
2.1 Pojetí pracovního výkonu a výkonnosti 
Pro správné pochopení pojm je dležité urit, co je pracovním výkonem a co pracovní 
výkonností. Soudobé pojetí neklade patiný draz na rozdíl mezi tmito pojmy. Z tohoto dvodu 
se v následujícím textu blíže zamuji na zmínný rozdíl. Nedílnou souástí úvodního nastínní 
tématu je také poohlédnutí za historií dané problematiky. 
2.1.1 Pracovní výkon 
Za pracovní výkon je považován výsledek pracovní innosti pracovníka za uritý asový 
interval, dosažený za daných pracovních podmínek. Jedná se o individuální výsledky, které jsou 
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pracovníky podávány na základ využití jejich kvalifikace, délky praxe v oboru, motivace k dané 
pracovní innosti, kvality pracovních nástroj apod. 
2.1.2 Pracovní výkonnost 
Pracovní výkonnost je chápána jako pracovní výkon individuálního subjektu 
z dlouhodobjšího a obecnjšího hlediska.  Výkonnost pracovníka je ovlivnna adou initel, 
pedevším organizaními, sociálními a mikroklimatickými, technickými podmínkami, popípad 
osobními aj. determinanty. 
Wagner (2009) vysvtluje výkonnost v obecném mítku jako charakteristiku, která 
popisuje prbh, jakým zkoumaný subjekt vykonává uritou innosti, na základ podobnosti 
s referenním zpsobem vykonání této innosti. Pro výklad této charakteristiky se pedpokládá 
možnost porovnání zkoumaného a referenního jevu z hlediska stanovené kriteriální škály. 
2.2 ízení pracovní výkonnosti 
Z hlediska organizaní efektivnosti a eficience je jednou z hlavních provozních úloh 
managementu sledování a ízení pracovní výkonnosti zamstnanc. Jedná se o systematický, 
trvalý a flexibilní proces ízení a rozvoje výkonu jedinc, zpravidla uplatující zvyšování 
pracovního výkonu v kontextu dosahování plánovaných cíl, dodržování provozních a 
technických standard a využívání pracovních schopností, znalostí a dovedností, jehož výsledky 
jsou závislé na fungujících mezilidských vztazích. Je založený pedevším na spolených 
smlouvách i dohodách a zamený na shodu a spolupráci. Tento proces vede ke sjednocení 
v cílech, kterých má být dosaženo jak v krátkodobém, tak dlouhodobém horizontu. Na základ 
vyjasnní cíl jsou následn pracovníci orientováni k vykonávání správných inností. Samotná 
orientace je korigována vedením, kouováním, motivováním a v neposlední ad také 
odmováním. 
Zvyšování pracovního výkonu v rámci ízení pracovního výkonnosti je založeno na 
plánech osobního rozvoje. Dležitou roli zde hraje souvislost s kontinuálním vyhodnocováním 
dosažených výsledk a jejich porovnávání s cíli, požadavky a plány. Následnou komparací 
zjištných dat s plány je možno indikovat, co je zapotebí podniknout pro zlepšení výsledk. 
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V neposlední ad je ízení pracovní výkonnosti, potažmo pracovního výkonu, spjato se 
vstupy a hodnotami. Za vstupy jsou považovány schopnosti, znalosti, dovednosti a osobnostní 
charakteristiky pracovníka. Pakliže jsou požadavky na posouzení efektivního využití vstup jasn 
definovány, je možno rozpoznat potebu rozvoje pracovník a oblasti, ve kterých má dojít ke 
zvýšení výkonnosti. Zde je uvažováno také odmování a píležitost k rstu.  
Zanedbání manažerské povinnosti ízení výkonnosti manažery mže eskalovat ke snížení 
efektivnosti jak jednotlivých pracovník, tak efektivnosti organizace jako celku. Z uvedených 
dvod je dležité brát problematiku ízení výkonnosti s patinou vážností. 
2.2.1 Cíle ízení pracovní výkonnosti 
Hlavním a obecným cílem ízení pracovní výkonnosti je nastavit v organizaci kulturu 
vysoké výkonnosti, v níž zamstnanci participují na odpovdnosti za neustálé zlepšování 
podnikových proces, a tím i obohacování svých vlastních zkušeností a dovedností, jež jim 
poskytuje efektivní vedení. 
ízení pracovního výkonu se pevážn týká propojení individuálních a strategických cíl 
s drazem na uznávání a dodržování podnikových hodnot jednotlivými pracovníky. Podílení 
pracovník na stanovování cíl poté zajiš	uje vysokou akceptaci procedur hodnocení výkonnosti. 
Cíle v oblasti ízení pracovní výkonnosti by mly splovat kriteriální požadavky SMART. 
Mly by být specifické, mitelné, akceptovatelné, relevantní a termínované, resp. sledovatelné. 
Dležitým aspektem stanovování cíl je sledování toho, aby pracovníci na základ svých 
schopností, znalostí, dovedností a zkušeností, pispívali k dosažení požadovaných výsledk 
organizace. 
2.2.2 Cyklus ízení pracovní výkonnosti 
Pro pedstavu o manažerském pístupu k ízení pracovní výkonnosti lze ízení pracovní 
výkonnosti ztotožnit s kontinuálním, opakujícím se, resp. sebeobnovujícím se cyklem. Tento 
cyklus je zpravidla jednoletý. Poátek cyklu je ve stanovení cíl, které mají být sledovány. 









Zdroj: Armstrong (2007) 
Vývoj výkonu pracovníka v kontextu zmínného cyklu ízení pracovního výkonu má 
kolísavý prbh, znázornný následujícím obrázkem . 2-2: 
Obr. . 2-2 Vývoj pracovního výkonu 
Vysoký výkon  
                                                                                       zlepšený výkon 
               
          
 
           žádoucí vývoj výkonu 
                                                                           
            skutený výkon 
Nízký výkon  
 
Zaátek období            Prbh období      Konec období 
Dohoda o pracovním      Sledování a provování      Závrené prozkoumání  
výkonu                   pracovního výkonu                a posouzení výkonu 
                                         v souladu s dohodou                                                    
Zdroj: Pednášky z pedmtu Sociální potenciál organizace (opíková , 2010) 
Manažer by ml v souvislosti s nízkým výkonem uplatnit takové metody a nástroje ízení, 
které povedou ke zvýšení výkonu. Naopak u jedinc inklinujících k vysokému výkonu zajistí 
stabilizaci výkonu. 
2.3 Proces ízení pracovní výkonnosti 
Proces ízení pracovní výkonnosti chápeme jako flexibilní proces, nikoliv jako ustálený, 
rigidní, standardizovaný a byrokratický pístup, který by ml sloužit manažerm pi práci 
Dohody o pracovním 
výkonu a rozvoji 
Zkoumání a posuzování 
pracovního výkonu 




Dohoda o pracovním 
výkonu 
Podnikové plány: 
 Balanced score card 
 Klíové kompetence 
Definování role 
Prozkoumání a posouzení 
pracovního výkonu 

Plánování osobního rozvoje 
ízení pracovní výkonnosti 
v prbhu období 
s podízenými. V souladu s tímto pojetím by manažei pi ízení pracovní výkonnosti mli jednat 
jako otevení partnei a snažit se o co nejlepší spolupráci se svými podízenými  
Proces i pesnji postup ízení pracovní výkonnosti lze schematicky znázornit 
následujícím grafem (obr. . 2-3). 













Zdroj: Wagnerová (2008) 
2.3.1 Prvky procesu ízení pracovní výkonnosti 
V této ásti práce jsou popsány jednotlivé prvky cyklu ízení pracovního výkonu. 
Posuzování pracovního výkonu je vylenno zvláš	 jako souást dalšího tematického bodu. 
Dohody o pracovním výkonu 
Dohody o pracovním výkonu jsou základnou pro rozvoj, posuzování a zptnou vazbu. Dle 
Armstronga (2007) dohody definuji oekávání v profilu role, která stanovuje požadavky role 
v podob hlavních oblastí výsledk a schopností potebných k efektivnímu výkonu. Dohoda také 
definuje podporu ze strany manažera v souvislosti s podmínkami potebnými pro zachování a 
zlepšování pracovního výkonu. 
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 Wagnerová (2008) uvádí, že dohoda o cílech, které jsou potenciálním zdrojem stresu, je 
pro psychické zdraví jedince a jeho dlouhodobou výkonnost píznivjší, než direktivní píkazy. 
Faktorem hrajícím v prospch uvedené teze je, že práce vykonávaná se zájmem, tém jako 
hobby, vyerpává lovka daleko mén než neekaná, vnucená, vysoce odpovdná a krátkodobá 
práce. 
Plánování osobního rozvoje 
Obsahem plánování osobního rozvoje je plán vzdlávacích aktivit, které souvisí 
s innostmi, za které jsou pracovníci zodpovdní. Nejdležitjší roli zde hraje subjektivní pístup 
pracovníka, který obvykle sám nejlépe ví, eho by chtl dosáhnout. 
 Úelem plánu osobního rozvoje je zvýšit pracovní výkon a rozvinout pracovní schopnosti, 
dovednosti a znalosti. Podle Armstronga (2007) plán osobního rozvoje pispívá k naplnní 
politiky soustavného personálního rozvoje (tj. rozvoje lidského potenciálu organizace), která 
vychází z premisy, že každý je schopen se nauit více a lépe pracovat pi vykonávání své práce 
(Armstrong 2007).  
ízení pracovního výkonu bhem roku 
O ízení pracovního výkonu bývá pojednáváno v tsné souvislosti s pracovním 
hodnocením pracovník. Hlavním kontrastem mezi ízením pracovního výkonu a hodnocením 
pracovník je fakt, že hodnocení pracovník se zamuje spíše na periodické, formální a 
retrospektivní evaluaci toho, jak hodnocený jedinec pracoval a jaké bylo jeho pracovní chování. 
Nový pístup v podob ízení pracovního výkonu by ml vést k pravidelnému, pozitivnímu a 
konkrétnímu hodnocení práce pracovník jejich nadízenými. Výkon manažer pak vyplývá 
z toho, jak svdomit a dobe tuto úlohu ízení pracovního výkonu zastávají.  
2.4 Pístupy k posuzování a mení výkonnosti 
V souvislosti s ízením pracovního výkonu jsem zmínil, že se jedná o participativní proces 
obsahující pi nejmenším manažera a pracovníka. Tuto souvislost uvádím z dvodu poukázání na 
rozdíl mezi zkoumáním a mením výkonnosti a jeho hodnocením, které bude samostatnou 
podkapitolou této práce. V následujícím výkladu se zamuji na prvky zkoumání a mení 
výkonnosti a faktory s tímto tématem související. 
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2.4.1 Výkonové kivky 
Výkony pracovník se liší nejen za stejných situací, ale také bhem uritého asového 
horizontu (obvykle dne, pop. týdne). asový prbh zmn výkonu pracovník vyjadují 
výkonové kivky (viz Pauknerová a kol. 2006).  
Obr. . 2-3 Prmrná kivka denní výkonnosti 
 
Zdroj: Pauknerová a kol. (2006) 
 Uvedená výkonová kivka vyjaduje prmrný výkon lovka za tyiadvacet hodin. 
Výkonová kivka odpovídá kolísající úrovni aktivace (pozornosti) jedince v tzv. cirkadiánním, tj. 
tyiadvacetihodinovém cyklu. Obecn má výkon rstovou tendenci dopoledne. Maxima 
dosahuje výkon kolem desáté hodiny, poté následuje pokles. K optovné inflexi zpt do 
rstového vývoje se výkon vrací kolem trnácté hodiny. Tento rst voln pokrauje zhruba do 
dvacáté hodiny, na níž navazuje prudký pokles výkonnosti. 
 S výkonovými kivkami operují aktivaní teorie. Z nich vyplývá, že se výkon 
zamstnance mní v závislosti na nároností práce, jak v psychické, tak fyzické rovin, a na 
únav, úmrné dosud vynaloženému výkonu. Je tedy zapotebí nalézt optimální úrove aktivace, 
pi které podá pracovník co nejlepší výkon.   
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2.4.2 Produktivita práce pracovníka 
Produktivita práce koncového pracovníka vyjaduje, v jaké míe je využita jeho práce, 
jakožto jeden ze vstup produkního procesu, za úelem produkce výstup v podob konených 
výrobk nebo služeb. Je vyjádena vzhledem k urité asové jednotce, popípad z pínosu 
konkrétního pracovníka v rámci celku (u nevýrobních organizací).  
Je-li jednotlivými pracovníky dosahováno vysoké produktivity, dochází ke kladným 
efektm (pedevším v oblasti náklad), což mže pozitivn ovlivnit zisk organizace. Synek 
(2007) spojuje vyšší zisk s možností zvýšit platy, mzdy a dividendy. To povede k pilákání 
kvalitnjších pracovník a kapitálu. Celá situace eskaluje k zvýšení hodnoty organizace na trhu a 
její tržní pozice. 
Mení produktivity práce 
PP neboli produktivita práce je vyjádena jako pomr výstupu a vstupu v rámci urité 
innosti. Matematicky pak bude zmínný vztah vyjáden následovn: 
PP = VÝSTUP / VSTUP 
 Produktivita práce v souvislosti s pracovníkem bude pak vyjádena jako následující 
rovnice: 
PPp = VÝSTUP / POET PRACOVNÍK 
Tato rovnice vyjaduje produktivitu práce na jednoho pracovníka (PPp) pomrem potu 
pracovník k objemu výstupu za uritý asový interval. 
Výsledná produktivita práce mže být vyjádena v naturálních (kg), pracovních (nm) nebo 
penžních (K) jednotkách, v souvislosti s tím, jak bude vzorec pro její výpoet modifikován. 
2.4.3 Mení výkonnosti 
Podstatou mení výkonnosti jakožto nástroje, je kladn i záporn ovlivnit chování a 
pístup tch pracovník, kteí svou prací mohou ovlivnit prbh urité sledované innosti.  
 Wagner (2009) se zamuje pedevším na mení výkonnosti organizací, jako celku. 
V uritém ohledu se však dají jeho teze transformovat na pracovníka jako základní jednotku. 
Uvádí dvojí mítka a sice: 
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 primární kriteria výkonnosti – prostednictvím nichž dochází ke konené celkové 
interpretaci a zhodnocení výkonnosti, 
 sekundární kriteria výkonnosti – které jsou použity pro prbžnou interpretaci a srovnávání 
výkonnosti. 
Samotný proces mení výkonnosti je pak složen z nkolika fází, které na sebe navazují. 
Kritéria jednotlivých fází by mla být jasn definována, aby byla zajištna stabilita celého 
procesu. Nedílnou souástí procesu mení výkonnosti je zptná vazba, která poskytuje podmty 
pro zlepšování napí jeho fázemi. 
S mením výkonnosti Wagner (2009) spojuje pojmy, mezi které patí iniciátor procesu 
mení, uživatel informací získané procesem mení, subjekt uskuteující mení výkonnosti a 
jeho ovovatel, objekt mení a jeho zkoumaná charakteristika, model pro mení a interpretaci 
výkonnosti, mítko výkonnosti, metoda mení výkonnosti aj. Výsledky mení výkonnosti jsou 
vyjádeny kvalitativn i kvantitativn v souvislosti s charakterem innosti daného pracovníka 
popípad organizace jako takové. 
2.4.4 Model pracovní výkonnosti 
Rousová (2008) popisuje model výkonnosti jako následující rovnicí: 
Pracovní výkonnost = Pracovník  Prostedí  Proces 
 Ze vzorce vyplývá, že pracovní výkonnost je souinem tí promnných, z nichž každá 
obsahuje atributy jí vlastní. S pracovníkem souvisí jeho dovednosti, motivace k práci, osobnostní 
charakteristiky, schopnost podání výkonu, vrozený intelekt a ada dalších. Do prostedí spadají 
mezilidské vztahy, pracovní podmínky, efektivnost týmu, vybavení pracovišt aj. Finální 
promnnou této rovnice je proces, který souvisí s možností podat výkony, systémem organizace a 
ízení aj. 






Obr. . 2-4 Obecný model pracovní výkonnosti jednotlivce 
 
Zdroj: Rousová (2008) 
2.5 Manažerské nástroje související se zvyšováním pracovní výkonnosti 
Výkon pracovníka je závislý na celé ad promnných, které jej ovlivují. Nelze ho 
zvyšovat do nekonena, nicmén existují nástroje, pomocí kterých lze kontinuáln uritého 
zlepšování výkonu dosahovat. To v koneném dsledku vede k zvýšení pracovní výkonnosti. 
V následujícím výkladu se zamuji na nkteré z manažery nejastji používaných nástroj v této 
oblasti. 
2.5.1 Kouování  
Pojem kouování má celou adu význam jako jsou nap. vyuovat, pipravovat i 
pomáhat pekonávat obtíže. Cest, jak dlat zmínné vci je však celé ada a není jednoznané, 
zda každá takováto cesta je pímo kouováním.  
Pvod kouování, tak jak jej známe z transformované podoby v oblasti managementu, leží 
ve sportu. Jedním z prvních lidí, kteí se kouováním zaobírali, byl harvardský uitel a tenisový 
specialista Timothy Gallwey. Ten uvedl tezi, že kouování má uvolovat potenciál lovka, ímž 
vzniká prostor pro zvyšování jeho výkonu. Aby se mohl potenciál jednotlivých subjekt uvolnit, 




 Dle Flemetha (2005) je možno napravovat vlastní chyby a chybné postoje a naopak 
vyhodnocovat úspchy, pakliže víme, eho chceme dosáhnout.  Mezi produkty kouování pak 
adí dlouhodobý excelentní výkon, spojený se sebeopravováním a sebezlepšováním. 
V rámci kouování spolu interagují dva aktéi, jimiž jsou kou (obvykle role zastávaná 
manažerem) a pracovník, které je kouován. Manažer v pozici koue pak zajiš	uje realizaci 
bžných innosti vetn zabezpeení profesionálního rstu pracovník.  Ml by mít takové 
osobnostní vlastnosti, jako jsou trplivost, objektivita, umní naslouchat, odborné znalosti atd.  
 Whitmore (2007) shledává jako nejdležitjší následující ti prvky kouování: 
 vnímání reality – pozorování jev kolem i uvnit sebe sama a snaha jim porozumt. Pi vyšší 
soustednosti a kvalitní zptné vazb mžeme dojít ke zvýšení výkonnosti, 
 odpovdnost – v souvislosti s pevzetím odpovdnosti za njakou innost se zvyšuje 
subjektivní odhodlání k realizaci této innosti. Odpovdnost však musí doplovat svoboda 
volby. Pebírání odpovdnosti za rozhodnutí jiných zde nemá pozitivní vliv na vlastní 
iniciativu a s ní spojený výkon. 
 myšlení – související s vnitními bariérami, které by mly být pomocí kouování z mysli 
odstranny a tím by ml být snížen související tlak, zpsobený vnjšími pekážkami. 
2.5.2 ízení na základ cíl 
ízení na základ cíl (Management by objectives, MBO) je nejastji posuzováno jako 
postup i nástroj, jehož hlavním úelem je hodnocení pracovník. Dle Koontze a Weihricha 
(2006) se však jedná o systém, který integruje klíová manažerské aktivity a jednání vdom 
ízené smrem k vyšší efektivit jak organizace, tak jedinc.  
Cíl je v souastném svt úelovostních systém a úelov zamených aktivit jedním 
z nejdležitjších pojm, proto je MBO široce využívaným manažerským postupem.  Pro jeho 
úspch je však dle Wagnerové (2008) nutné, aby sploval podmínky mitelnosti. Hodnocení se 
musí týkat výsledku a dosažení cíle musí být pod kontrolou hodnoceného. MBO se stává 
efektivním teprve, pokud je souástí každodenního ízení. Za podpory a vedení nadízeného si 









2.5.3 Metoda Balanced Scorecard 
Metoda Balanced Scorecard neboli „vyvážená soustava ukazatel“ je nástrojem, jehož 
pomocí se dosahuje rstu efektivity organizace jako celku spolen se synchronizací cíl 
jednotlivých pracovník s cíli organizace. Jedná se o kvantifikovatelné ukazatele vybrané na 
základ organizaní strategie  
Obecn lze vyložit Balanced scorecard také jako komunikaní nástroj, nástroj pro mení 
a strategický manažerský nástroj. Pro lepší znázornní související problematiky uvádím 
následující grafické znázornní této metody. 
Obr. . 2-5 Balanced scorecard 
 
    
 
       
 
 
Zdroj: Upraveno na základ http://www.businessballs.com/images/balanced_scorecard_pic1.jpg 
 Z uvedeného obrázku je zejmé s jakými oblastmi Balanced scorecard souvisí. V každé 
z tchto oblastí se sledují ukazatele pro ni specifické. Mže se jednat nap. o finanní ukazatele 
pro oblast financí, spokojenost zákazník se službami, poet oprávnných reklamací v rámci 
proces a poet uskutenných projekt v rámci rozvoje a rstu. Z toho vyplývá, že Balanced 
scorecard, by	 se sousteuje na hodnocení organizace jako celku, má výrazný vliv také na 
jednotlivé útvary a pracovníky, ze kterých je organizace složena. 
2.5.4 Rozvoj lidských zdroj v kontextu pracovní výkonnosti 
Toto téma je samo o sob velice rozsáhlé. Do znané míry koreluje s pracovní výkonností, 
protože se jako proces zamuje na zvýšení znalostí, dovedností a schopností potebných jak pro 
organizaci, tak pro jedince.  
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Rozvoj lidských zdroj si klade za své, aby realizoval skrytý potenciál pracovník, ale 
také zajistil jejich oddanost organizaci. Složky rozvoje lidských zdroj jsou dle Armstronga 
(2007) schematizovány následovn:  













Zdroj: Armstrong (2007) 
Z uvedeného obrázku vyplývá, že oblastí kterých se rozvoj lidských zdroj týká, je celá 
ada. ásten jsem již piblížil kouování. Nejastji je však uvádno v daném schématu 
vzdlávání, na které se blíže zamím.  
Vzdlávání  
Ke vzdlávání lze pistupovat jako k nepetržitému procesu, v jehož rámci získává uritá 
osoba nové znalosti, dovednosti, schopnosti a postoje a tyto dále rozvíjí.  
Známe tyi typy vzdlávání, kterými jsou: 
 instrumentální vzdlávání – jak zlepšit výkon poté, co bylo dosaženo jeho základní úrovn, 
 kognitivní vzdlávání – založeno na zlepšení znalostí a pochopení vcí, 
 emoní vzdlávání – orientováno na formování postoj i pocit, 
 sebereflektující vzdlávání – formování nových vzorc chování, myšlení a nazírání. 

































Stanovení cíl vzdlávání by mlo být v souvislosti s cíli výkonovými. Pracovníci, kteí 
jsou zapojeni do procesu vzdlávání, by mli mít možnost posuzovat své vlastní pokroky ve 
vzdlávání. Cíle samotné by si mli, za pomoci odpovdných nadízených, stanovovat sami. 
Jestliže existuje jasný smr vzdlávání a dostatená zptná vazba, je usnadnno jeho pijetí a 
dojde k snazšímu zapojení lidí, kteí jsou jeho souástí. Vzdlávání má tedy nesporný vliv na 
výkon pracovníka, potažmo na jeho výkonnost.  
2.6 Tým v kontextu výkonnosti 
V soudobé realit je pojem tým chápán pozitivn. Mnoho organizací rozdluje pracovníky 
práv do tým. Takovýto celek, složený z pracovník, je organismem, který za pedpokladu 
kvalitního ízení a obsazení jednotlivých vnitní rolí dosahuje vysokého výkonu. Více však již 
v následujícím výkladu. 
2.6.1 Definice týmu 
Tým mžeme chápat jako poetn malou skupina lidí s navzájem doplujícími se 
dovednostmi, sdílející spolené poslání, usilující o dosažení spoleného cíle a smující k tomu, 
aby pijali spolen zodpovdnost za své konání (Kovács, 2007). 
Malou skupinou je myšleno ti a více jedinc, kteí sdílejí spolenou identitu.  Každý len 
týmu v nm má svou roli a všichni lenové týmu se pomocí kreativního ešení problém snaží 
dosáhnout spoleného cíle. Dležitým aspektem týmu je dodržování psaných i nepsaných norem.  
2.6.2 Zásady týmové výkonnosti 
Pro dosažení vysoké výkonnosti, je nutné, aby tým dodržoval urité zásady. Dle Šmídy 
(2007) jsou pak tyto zásady následující: 
 vcná znalost – preferují se univerzální pracovníci, bez ohledu na to, zda v danou chvíli 
nejsou využity všechny jejich schopnosti. Odmování len týmu pak závisí na tom, jakou 
hodnotu pidávají, 
 schopnost spolupráce – špikové týmy ve svém stedu nesnesou neschopné a nevýkonné 
leny, 
 znalost nástroj a technik – potebných pro leny k výkonu práce, 
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 virtualizace týmu – lenové týmu musí být schopni pracovat v nejistém a mnohoznaném 
prostedí, pijímat nové možnosti a postupy, zvyšovat svou autonomii a schopnost integrace a 
také neustále pracovat na rozvoji svých schopností a možností. 
2.6.3 Synergický efekt 
Ve správn fungujícím týmu se mže dostavit synergický efekt, který se dá vyjádit 
rovnicí 1 + 1 = 3. Vyznauje se tím, že suma výkonu týmu pevyšuje sumu výkonu jednotlivých 
jeho len. To je zpsobeno vzájemnými vazbami, doplováním a obohacováním mezi leny 
týmu, ímž vzniká nová hodnota vetn dostavení se zvýšené výkonnosti. Vzorcové vyjádení 
synergického efektu je následující: 
Synergický efekt = Výsledek týmu – souhrn individuí 
2.7 Motivace a pracovní výkonnost 
Dosažení lepšího výkonu pracovník a jeho trvale vysoké úrovn je zámrem každé 
racionáln fungující organizace. Zapojují tedy rzných motivaních nástroj, pomocí kterých se 
chtjí pibližovat požadovanému stavu. 
Motivace zkoumá proces motivování a zpsob vzniku motivace. Teorie je také zamena 
na popis toho, co má organizace udlat pro širší uplatnní pracovník, kteí tak podpoí splnní 
cíl organizace vetn uspokojení jejich vlastních poteb. Výsledkem má být hodnota výstup 
pevyšující náklady na jejich vytvoení.  
Nejvlivnjšími teoriemi v této oblasti jsou: 
 Teorie instrumentality – založená na pojetí trest a odmn, jako prostedk pro zajištní 
žádoucího chování lidí, 
 Teorie zamené na obsah – stojící na tezi, že motivace se týká krok vedoucích 
k uspokojení poteb. Autory této teorie jsou Maslow a Herzberg, 
 Teorie zamené na proces – zamující se na psychologické procesy ovlivující motivaci.  
Výkon pracovník lze za vhodn použití vhodn zvolených nástroj motivace, i jejich 
kombinací, výrazn zvýšit. Nicmén na každého jedince mže psobit každý nástroj jinak. 
17 
 
(Uspokojení) Poteby  Podniknutí krok 
Dosažení cíl 
Stanovení cíl 
Dležitou roli zde tedy hraje schopnost tch, kteí jsou za motivování zodpovdní, aby 
vyhodnotili situaci a zvolili takový postup, který bude pizpsoben jednotlivci. 
Teorií souvisejících s motivací je celá ada. Motivace však není ústedním tématem mé 
práce, proto se zamuji pedevším na proces motivace. 
2.7.1 Proces motivace 
Jako východisko procesu motivace je možno považovat neuspokojenou potebu. Ta je 
jedním z lánk v etzci, který vede k uritému chování jedince. Dle Arnolda a kol. (2007) má 
motivace ti složky, jimiž jsou smr (co se njaká osoba pokouší dlat), úsilí (s jakou pílí se o to 
pokouší), vytrvalost (jak dlouho se o to pokouší). 
Motivování lidí souvisí s jejich uvádním do pohybu v požadovaném smru, za úelem 
dosažení njakého výsledku. K motivaci pak dochází v pípad, kdy lidé v souvislosti 
s dosažením cíle oekávají odmnu, která uspokojí jejich poteby. Proces jako takový znázoruje 
obrázek íslo 2-8. 






Zdroj: Armstrong (2007) 
2.7.2 Typy motivace  
Pirozeným zpsobem je motivace rozdlena na: 
 Vnitní motivaci – lidé si vytváejí vlastní faktory, které uritým zpsobem ovlivují jejich 
chování a smr. Patí mezi n nap. odpovdnost, autonomie, schopnosti aj. 
 Vnjší motivaci – psobení na lidi z vnjšku. Zde patí odmny v podob pochval i zvýšení 
platu a dalších, ale také tresty jako jsou nap. srážka z platu, kritika apod. 
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Obecn platí, že vnitní motivátory, mají delší a hlubší úinek, protože jsou souástí 
jedince, nikoliv mu vnucované z vnjšku. 
2.7.3 Motivace výkonu 
Výkonnost jedince souvisí, s jeho osobností, pracovní zpsobilostí, ochotou vykonávat 
práci a pracovní motivaci. Tuto souvislost vyjaduje Pauknerová a kol. (2006) jako následující 
funkci:  
V = f (S  M) 
kde: 
 V – je úrove pracovního výkonu, 
 S – pedstavuje schopnosti pracovníka, 
 M – je jeho motivace. 
Výkonová motivace je spjata s potebou dosáhnout úspchu a vyhnout se neúspchu. 
Tento typ motivace je souástí osobní charakteristiky tém každého lovka, liší se pouze 
v intenzit. Jestliže je u jedince výraznjší poteba vyhnout se neúspchu, je možné u takovýchto 
lidí registrovat spíše pasivitu a naopak lidé „prahnoucí“ po úspchu jsou spíše aktivní. 
2.8 Hodnocení pracovní výkonnosti 
Hodnocení pracovní výkonnosti je nezbytou souástí systému, který má vést k zlepšené a 
dlouhodobé výkonnosti pracovníka. V následujícím výkladu se tedy zamím na pracovní 
hodnocení a jeho propojenost s pracovní výkonností. 
2.8.1 Obecné pojetí hodnocení 
Lidé jsou považováni za nejcennjší zdroj organizací, proto je význam hodnocení jejich 
výkonnosti nezpochybnitelný. V souvislosti s hodnocením se sleduje dosažení, jak vyšší 
výkonnosti, tak vyšší kvality práce. Pracovní hodnocení pedstavuje významný nástroj manažer, 
související s motivací zamstnanc. Retrospektivn informuje o výkonu pracovníka, jeho 
potenciálu a budoucích potebách, týkajících se školení, vzdlávání aj. Dležitým aspektem je 
také dohoda o píštích cílech, založená na zhodnocení výsledk zamstnance za urité období. 
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Dle Bláhy, Mateiciuca a Kaákové (2005) lze, aby z hodnocení pracovník vytžila 
organizace informace a poznatky, mezi které patí zjištní schopností a dovedností pracovník, 
zjištní zájm a poteb zamstnanc, zmapování nedostatk v organizaci, stanovení slabé a silné 
stránky sociálního potenciálu organizace (což by mlo vést k zvýšení jejího výkonu), zachycení 
signál sociálního naptí v organizaci aj. 
Systém pracovního hodnocení lze rozdlit na formální (odpovídá procesu, který má své 
zásady a postupy a je kontinuální) a neformální (obvykle v prostedí kde panují neformální 
vztahy). V této souvislosti je nutné konstatovat, že je jednoznan lepší vést hodnocení formáln. 
Neformální hodnocení má tendence být subjektivní, nahodilé a nemusí být pro organizaci tolik 
využitelné. 
2.8.2 Proces pracovního hodnocení  
Hodnocení je záležitostí celé organizace. Nutností je aby se pracovníci ztotožnili 
s potebou existence pracovního hodnocení. Hodnocení samotné probíhá na všech úrovních 
organizace. Jednotlivé fáze procesu hodnocení lze vyjádit následující tabulkou: 
Tabulka . 2-1 Fáze procesu hodnocení 
Prbh hodnocení Nástroj 
Píprava pracovního hodnocení procesu Navržení hodnotících kritérií 
Realizace pracovního hodnocení na pracovišti – 
sbr informací 
Formulá pro hodnocení 
Interpretace výsledk a jejich posouzení Hodnotící rozhovor 
 Dohoda o budoucím výkonu 
Zdroj: Bláha, Mateiciuc a Kaáková (2005) 
V pípravné fázi se shromáždí co nejvíce objektivních informací o pracovnících. Zpracují 
se zásady hodnocení, kdo bude hodnocen a kdy hodnocení probhne. Urí se, jaké metody budou 
použity, kdo je garantem tohoto procesu a jak budou pracovníci informování. V pípravné fázi 
musí být rovnž realizována instruktáž hodnotitel.  
 Realizaní fáze se vyznauje stanovením termínu hodnocení a vytvoením dokumentace o 




Konená fáze zahrnuje vyhodnocení výsledk pracovního hodnocení vetn jejich 
vzájemného porovnání. Dále zabezpeení hodnotícího rozhovoru a podepsání dohody o 
budoucím výkonu. Posuzovací fázi uzavírá zhodnocení efektivnosti procesu hodnocení vetn 
s ním souvisejících náklad.   
2.8.3 Kritéria hodnocení pracovního výkonu 
Výkonnost mžeme chápat jako sumu výkonností v jednotlivých ukazatelích, pro danou 
práci klíových. Hodnocení by mlo vycházet z objektivních a reálných výkon. Hodnocení 
pracovník, které má za cíl zvýšení výkonnosti, by mlo být orientováno na ty promnné, které 
jsou pod kontrolou hodnoceného. Dležitým faktorem je také stanovení standard a jejich 
prezentaci zamstnancm. 
Kritéria stanovená Wagnerovou (2008) v souvislosti s hodnocením by mla být objektivní 
spíše než subjektivní, ve vztahu k práci a popisu práce, vztažena k chování (ne vlastnostem), 
musí být v moci hodnoceného, ve vztahu ke specifickým funkcím, musí být zamstnanci vas a 
pedem sdleny a mely by se lišit dle kategorie zamstnanc. 
2.8.4 Metody používané pi hodnocení pracovní výkonnosti 
Metody užívané pi hodnocení pracovní výkonnosti lze rozdlit na srovnávací a 
nesrovnávací. Srovnávací metody jsou považovány za spolehlivjší a objektivnjší, protože jsou 
zameny na srovnávání pracovník mezi sebou. Patí mezi n nap. posuzovací škály, nucená 
volba, metoda klíových události, testování a pozorování pracovního výkonu aj.  
Nesrovnávací metody jsou založeny zpravidla na standardizovaných kritériích se 
stanovenou škálou možných odpovdí. Mezi tyto metody spadají nap. metoda stanovení poadí, 
bodovací metoda, metoda nuceného rozdlení aj. Nkteré konkrétní používané metody pibližuji 
v dalším textu. 
Metoda klíových události 
Vyžaduje stanovení výkonnostních incident, tedy odlišení úspšného a neúspšného 
výkonu v dané práci. Nadízený pak sleduje a zaznamenává výkony pracovníka v kritických 
21 
 
aspektech pracovní výkonnosti. Pracovníci jsou hodnoceni podle etnosti úspšného pracovního 
chování. Pvodn byla tato metoda použita pro hodnocení americký letc. 
V rámci této metody je zapotebí, aby si pracovníci stanovili klíové události, kdy u nich 
došlo k extrémním úinným i neúinným výkonm. Poté je zapotebí události rozadit do tíd, 
reprezentující uritý druh události, které je bu pozitivního, nebo negativního charakteru. Mezi 
kritické události pak patí takové innosti, na základ kterých dochází k vzájemnému odlišení 
zamstnanc a které jsou základem pro úspšné provádní jejich profese. 
Metoda BARS 
BARS je zkratka pro behavioráln zakotvené hodnotící škály. Jedná se de facto o 
hodnotící škály, používané k definici bod na škále. Urité chování pak poskytuje referenci jako 
bod, vi kterému se srovnává výkonnosti pracovníka. 
 K vyvinutí BARS je dležité stanovení efektivního, neefektivního a neutrálního 
pracovního chování. Na tom se podílí skupina pracovník, nejastji pímo vykonavatelé 
pracovní innosti. Rzné zpsoby chování jsou kategorizovány i dimenzovány. Obvykle má 
práce osm až deset dimenzí, z nichž má každá vlastní hodnotící škálu 
Hodnotící rozhovor 
Hodnotící rozhovor se má zamit na hledání motivace u pracovníka. Je koncovým 
prvkem procesu pracovního hodnocení. Dochází v nm k seznámení pracovník s výsledky 
pracovního výsledku a snaze získat jeho souhlas s cíli budoucími. 
Složení hodnotícího rozhovoru je dle Bláhy, Mateiciuca a Kaákové následující: 
 píprava na motivaní rozhovor, 
 dodržení soumrnosti výsledk, 
 sdlení hodnocenému, s dostateným pedstihem, kdy, kde a eho se bude schzka týkat, aby 
se zamstnanec stihl pipravit na vzájemnou diskuzi, 
 sdlení jaký budou mít dosažené výsledky v rámci odmn, 




Samotný prbh hodnotícího rozhovoru by se ml držet svého cíle. Nemlo by docházet 
ke konfliktm, zamstnanec by ml být podporován a motivován. Nedílný vliv zde má prostedí, 
ve kterém se má hodnotící rozhovor odehrát. Komunikace by mla být otevená, rovnocenná a 
konstruktivní. Neml by být píliš dlouhý (doporueno do 30 minut) a ml by být zamen jen na 
otázky, na které se ml pracovník možnost pipravit. 
Ukonení hodnotícího rozhovoru by mlo smrem k pracovníkovi souviset se shodou 
v budoucích cílech a dohod o jeho dalším pracovním výkonu. Vi organizaci by mlo dojít 
k aktualizaci informací o zamstnanci, poskytnutí poradenství, rozvoji skrze vzdlávání a které 
organizaní hodnoty jsou u hodnocených pracovník problematické.  
2.8.5 Výkonnost a zptná vazba 
Multifunkní nástroj jako je zptná vazba, je možno použít v mnoha oblastech. A	 už se 
jedná o finanní, tržní, cenové i výrobní oblasti. Hroník (2006) konstatuje, že základní funkcí 
zptné vazby je kontrola realitou. Aby tato kontrola realitou byla efektivní, je poteby oteveného 
systému, ve kterém mže zptná vazba z rzných stran a být nepetržitá. 
Podmínky úinnosti zptné vazby tkví v informování o chování, nikoliv jeho hodnocení. 
Dále je zptná vazba podmínna popisem chování, nikoliv partnera jako takového. A konenou 
podmínkou zptné vazby je poskytování specifických informací, ne globálních. 
360° zptná vazba 
Pomrn novou a dosti využívanou metodou zptné vazby je tistašedesátistupová zptná 
vazba. Navržena je tak, aby poskytovala komplexní pohled na innost pracovníka. 
Charakteristické je pro tento zpsob zptné vazby více-zdrojové hodnocení i zptná vazba 
poskytnutá vtším množstvím posuzovatel vetn pracovníka samotného.   









Obr. . 2-8 360° zptná vazba 
 
    
  
 
Zdroj: Pednášky z pedmtu Sociální potenciál organizace (opíková, 2010) 
Použití tistašedesátistupové vazby je mnohoúelové. Mže se jednat o úely rozvoje a 
vzdlávání nebo hodnocení a zabezpeování pracovník aj. Údaje pro tistašedesátistupovou 
zptnou vazbu jsou obvykle získávány z dotazník, mících chování pracovník z rzných úhl. 
Výsledky dotazník jsou pak pedkládány pracovníkovi (obvykle). Na jejich základ dochází 
k rozvoji a plánování „pracovníka“. 
2.9 Výkonové odm	ování  
Oblast odmování je v souasnosti rozšíeným prvkem personalistiky tém každé 
organizace. Je to jakýsi dovtek za ízením pracovního výkonu a jeho hodnocením, které jsou 
stžejními pro pojetí výkonnosti a jejího zvyšování. Pro tuto práci je však celostní výklad píliš 
obsáhlý. Rozhodl jsem se tedy, že se zamím pouze na odmování pedevším s ohledem na 
jeho výkonovou vtev. 
2.9.1 Pojetí odm	ování 
Odmování je chápáno jako systém vycházející z organizaní strategie. Forma 
odmování je dvojí – a sice hmotná (peníze a jiné) a nehmotná (povyšování, podíl na 
rozhodování aj.). Odmna má motivovat pracovníka k lepšímu výkonu. Propojenost ízení 
výkonu pracovník s jejich odmováním je pro organizaci preferující výkon naprostou 






















 Zdroj: Bláha, Mateiciuc, Kaáková (2005) 
2.9.2 Odmna podle výkonu 
 Pakliže je dosaženo požadovaných cíl (výsledk) dochází k pírstkm penžní odmny.  
V rámci základního mzdového (pop. platového) rozptí existuje prostor pro zvyšování této 
odmny v souvislosti se strukturou skupin kariéry (Armstrong 2007). Vysoká výkonnost pak 
ješt mže být odmována ve form bonus, které nejsou souástí základní odmny, a jsou 
variabilní. Dosažení tohoto bonusu je závislé na dosažení horního rozptí skupiny, do které 
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Obr. . 2-10 Odmna podle výkonu 
 
 
Zdroj: Armstrong (2007) 
 Zvyšování odmny tedy souvisí s hodnocením a klasifikací pracovního výkonu. 
V nkterých pípadech není zvyšování výkonové odmny založeno na formálním hodnocení, ale 
na celkovém posouzení toho, do jaké míry by mlo zvýšení odmny korespondovat s výkonem, 
potenciálem, úrovní plat jejich spolupracovník a jejich „tržní hodnotou“. (Armstrong, 2007). 
2.10 Shrnutí teoretické ásti 
Manažerské postupy, které se v dnešní dob využívají ke zvyšování pracovního výkonu, 
urazily dlouhou cestu. Od dosti zkostnatlého pístupu, kdy bylo s lovkem nakládáno tém 
jako se strojem a byl pouze nákladovou položkou až k souasnému stavu, kdy je pokládán za 
nezastupitelný zdroj pidávané hodnoty pi tvorb produktu a kdy je kladen draz na rozvoj 
pracovník a nalezení, uplatnní a využití jejich potenciálu. Pracovník je dnes považován za 
aktivum, z toho dvodu je kladen draz na investování do jeho rozvoje. Prbh a pínos nových 
pístup lze zaznamenat ve výsledcích, jež jsou poskytnuty kontinuálním hodnocení pracovník. 
Dochází k neustálé zptné vazb, a celý proces ízení výkonnosti je pak obohacen o motivaní 



















3. Charakteristika analyzované organizace 
V rámci praktické ásti bakaláské práce se zamuji na charakteristiku organizace, u 
které následn analyzuji pístupy související s problematikou daného tématu. Pro zpracování mé 
práce však nebylo ze strany spolenosti povoleno používat nkterá oficiální a skutená data. 
Z tohoto dvodu jsem nkteré údaje, názvy a jiná data popsal zkreslen a nepravdiv. 
Analyzovanou spolenost jsem fiktivn pojmenoval názvem GAE services, s.r.o.  
3.1 Vlastnické vztahy 
Skupina GAE je v R zastoupena svou dcerou spoleností GAE Czech Republic, a.s., 
jejíž hlavní inností je dovoz zemního plynu a jeho obchodování. Ta založila jako jediný akcioná 
- mimo jiné - spolenost GAE services, s.r.o., které se zabývá veškerými formami komunikace s 
koncovými zákazníky. 
3.2 Historie organizace 
Poátek koncernu leží ve francouzském mst Lens, ve kterém roku 1929 vznikla, 
spojením nkolika menších energetických organizací, spolenost Gas and electricity, a.s., neboli 
GAE.  Postupn se GAE vypracovala k pozici stabilní evropské spolenosti na trzích s dodávkou 
a distribucí energií. 
3.2.1 Historie GAE v R 
V roce 2001 byla spoleností GAE založena spolenost GAE Czech Republic, a.s., která 
ídí innost všech spoleností skupiny GAE v eské republice. Mimo majoritní podíl ve 
spolenosti GAE Czech Republic, a.s. a jiných dceiných spoleností na území R získává také 
ástené podíly v nkterých regionálních plynárenských spolenostech.  
3.2.2 Historie  GAE services, s. r. o. 
Historie GAE services, s.r.o. se píše od nedávné minulosti. Založena byla spoleností 
GAE Czech Republic, a.s. v roce 2005. K zápisu do OR došlo 1. ledna 2006. Spolenost sídlí 
v Ostrav, kde je od záí 2006 centralizován provoz zákaznických kanceláí a zákaznických 
služeb. Tato zmna byla provedena za úelem snížení náklad a zkvalitnní služeb 
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poskytovaných spoleností, jak zákazníkm, tak ostatním spolenostem v rámci skupiny GAE v 
R. 
3.3 Podnikatelské aktivity organizace 
Spolenost GAE services, s.r.o., zajiš	uje od 1. záí 2006 komplexní služby týkající se 
všech forem komunikace se zákazníky skupiny GAE v eské republice. Služby poskytuje jak 
regionálním plynárenským spolenostem, tak provozovatelm distribuních soustav skupiny. 
Komunikaci se zákazníky zabezpeuje prostednictvím sít zákaznických kanceláí a call centra. 
Spolenost zodpovídá také za fakturaci, vyízení reklamací a požadavk, a inkaso pohledávek.  
Zákaznické kanceláe  
Zákaznické kanceláe jsou ureny pro osobní ešení požadavk zákazník vetn 
zprostedkování a nabízení produkt spolenosti. K 31. prosinci 2010 provozovala skupina GAE 
v eské republice celkem 12 vlastních zákaznických center.  
Reklamace a rozvoj  
Úsek reklamací a požadavk eší reklamace, stížnosti a komplexní požadavky odbratel 
zemního plynu a elektrické energie pro segmenty maloodbratelé a domácnost.  
Do úseku byly centralizovány pozice metodik a interních trenér z jednotlivých úsek, 
za úelem podpory front a back office v oblasti nastavování proces, metodiky a rozvoje 
pracovník.  
Fakturace  
innosti na úseku fakturací souvisí se zajištním veškerých služeb související s fakturací 
elektrické energie a zemního plynu, vetn zpracování plateb, komunikace s bankami a eskou 
poštou, tisku a odesílání dokument zákazníkm a zpracování úetních operací.  
Vymáhání pohledávek  
Úsek pohledávek zajiš	uje vymáhání pohledávek pro spolenosti skupiny GAE v eské 
republice zabývající se obchodem a distribucí zemního plynu a obchodem s elektrickou energií. 
Využívají se nové formy upomínání – SMS, automatické volání zákazníkm (IVR), e-maily a byl 
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zaveden poplatek za zasílání upomínek v rámci druhého stupn upomínání. Veškerá tato opatení 
vedla k výraznému snížení nákladovosti proces vymáhání a zvýšila jeho úinnost.  
Call centrum 
Analýzu, kterou v rámci své práce vykonávám je pevážn zamena práv na úsek call 
centra (dále jen CC), proto jej v následujícím výkladu blíže charakterizuji. 
CC zajiš	uje komplexní služby obsluhy zákazník spolenosti týkající se odbru zemního 
plynu a elektrické energie. CC je patí do „první linie“ kontaktu se zákazníky a z možných 
komunikaních kanál (osobní, telefonický, korespondenní, emailový) obslouží ve srovnání 
se zákaznickými kanceláemi nejvtší množství zákazník.  
Do portfolia služeb CC patí konzultace pohledávek, poskytování informací pro platby, 
úprava smluvních údaj, poskytování informací týkajících zprovoznní nových odbrných míst, 
zpracování doruené korespondence, zpracování emailových požadavk a mnoho dalších. Jak již 
bylo zmínno, úsek CC také spolupracuje s dalšími spolenostmi skupiny. To znamená, že 
požadavky vyžadující zpracování v jiných ástech skupiny zpracovává a pedává na konkrétní 
pracovišt, popípad koordinuje obsluhu zákazníka s jiným pracovištm. 
Pracovišt CC dále poskytuje svým stálým i potencionálním zákazníkm možnost pejít s 
dodávkami elektrické energie a plynu k GAE. Další významnou aktivitou CC je bezplatná 
informaní linka, jejímž prostednictvím mohou pedstavitelé územních samosprávných celk 
ešit požadavky, jako jsou zmna smluvních údaj, informace o fakturaci a platbách a mnoho 
dalších. CC se pravideln zapojuje do všech marketingových kampaní realizovaných skupinou 
GAE.  
V rámci obsluhy zákazník zpracovalo telefonní stedisko tém pl milion píchozích 
požadavk a v následujícím období se bude ubírat cestou kontinuálního zlepšování skrze zlepšení 
nejen kvantitativních a finanních ukazatel, ale zamí se pedevším na kvalitu a pružnost 




3.4 Struktura organizace 
Orgány spolenosti 
Mezi orgány spolenosti patí: 
 Valná hromada – je nejvyšším orgánem spolenosti. Jediným spoleníkem, v souladu 
s Obchodním zákoníkem, je spolenost GAE Czech Republic, a.s.  
 Jednatelé – fyzické osoby, které jsou statutárním orgánem spolenosti, ídí innost 
spolenosti a jednají jejím jménem. 
Organizaní uspoádání spolenosti 
Organizace má tístupovou strukturu, která je uspoádána na základ princip procesního 
ízení. Procesní organizaní model je znázornn v píloze . 2. Stupn organizaní struktury jsou 
následující: 
1. Divize – je intern lenna na úseky a je ízena editelem divize. Uspoádání divizí se odvíjí 
od konkrétních oblastí podnikatelské innosti. 
2. Úsek – mže být dále lenn na oddlení a je ízen editelem úseku. Je zamen na 
vykonávání odborn ucelených okruh inností. 
3. Oddlení – je zízeno v pípadech vtšího personálního rozsahu úseku pop. objemu a 
dležitosti vykonávaných inností. Tento organizaní stupe se v rámci struktury spolenosti dále 
nelení. Oddlení je ízeno vedoucím oddlení, kterým jsou podízeny další pracovní pozice 
stanovené v rámci pracovišt. 
V své práci se zabývám call centrem spolenosti, proto zde uvádím organizaní strukturu 
CC vetn podrobnjšího etzení na konené celky (viz obrázek . 13). Podrobná hierarchická 
organizaní struktura je souástí pílohy . 2. 
Call centrum se lení na oddlení a ídí jej editel CC, který je pímo podízen CEO 



















Zdroj:Úprava na základ dokumentace GAE services, s.r.o. 
V rámci CC operují jednotlivé týmy, které se zabývají uritými druhy inností. Existují 
zde 3 druhy tým a sice: 
 Obslužné týmy – jejich innost spoívá v obsluze píchozích hovor a email týkajících se 
plynu a elektiny. Jedná se nap. o informace k upomínkám, zpracování reklamací, vysvtlení 
fakturací apod., 
 Obslužn-prodejní týmy – tyto týmy mají stejnou nápl práce jako obslužné týmy, plus jsou 
vyškoleni v oblasti nabídky a zpracování elektiny jako nap. provedení všech krok pro 
zmnu dodavatele za zákazníka, 
 Prodejní týmy – mají na starost pevážn prodej elektrické komodity. Mimo tuto innost 
provádjí základní úkony obsluhy zákazník, jako je nap. zmna výše záloh, 
 Tým brigádník a externích pracovník – pracovníci v tomto týmu mají rzné pracovní 
nápln od vyizování základních záležitostí jako je úprava zálohy až po komplexní obsluhu 

















Každý zamstnanec je 
kontroluje jeho práci a dává mu za tím ú
vedoucímu zamstnanci za pln
2010 byl v GAE services, s.r.o. 













Zdroj: Úprava na základ
Stedoškolské vzdlání má 
celkovém potu zamstnanc 
37 let.  
Vzdlávání a profesní rozvoj 
Primárním zámr v oblasti vzd
pípravy zamstnanc na nové úkoly v souvislosti 
divize kontaktu se zákazníky 






pímo podízen svému vedoucímu, který mu ukládá úkoly, 
elem závazné pokyny. Zam
ní uložených úkol a za ízení se jeho závaznými pokyny.
prmrný pepotený stav zamstnanc 198
 CC zhruba 40 % celku.  
3-2 Struktura zamstnanc v procentech 
  b) 
 výroních zpráv spolenosti GAE services, s.r.o. (2010)
80% a vysokoškolské 15% zamstnanc
reflektuje charakter hlavních inností spolenosti. Pr
 
lávání a rozvoje lidských zdroj
s vývojem strategie firmy









 V roce 
 s prmrným vkem 
 
. 79% podíl žen na 
mrný vk je 
 se týká pedevším 






3.5 Ekonomické výsledky organizace 
Souasné ekonomické výsledky jsou zveejnny ve výroní správ spolenosti. 
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Zdroj: Výroní zpráva GAE services, s.r.o. (2010) 
Struktura aktiv a pasiv  
Rozhodující podíl aktiv je tvoen finanními a obchodními pohledávkami. 
Nejvýznamnjšími pasivními položkami jsou zisk z bžného období, krátkodobé závazky a 
základní kapitál. 
3.6 Strategie organizace 
Skupina GAE v R má stanoveny strategie pro jednotlivé oblasti. Primární oblast prodeje 
si bere za cíl dosáhnout vyšších prodej energií v pomrovém srovnání s tržním prmrem, 
stabilizovat portfolio zákazník a udržet klíový podíl na trhu s energiemi. 
Druhou oblastí je distribuce. Zde jsou za strategické cíle položeny efektivní management 
investic do distribuce, optimalizace náklad na údržbu distribuních sítí a zvyšování dostupností 
distribuních sítí.  
Z mezinárodního hlediska jsou strategie skupiny hlavn zrychlení návratnosti financí, 
optimalizace náklad v souladu s osvdenými postupy a podpora obnovitelných zdroj energií. 
Ostatní spolenosti skupiny uzpsobují své cíle tmto strategickým cílm nastaveným 
v mateské spolenosti. Analyzovaná dcera, tzn. GAE services, s.r.o. tedy realizuje služby 
zákazníkm v souladu se strategií celé skupiny. Pednostním východiskem pro tuto dceru je 
strategie prodeje, jelikož zajiš	uje komunikaci se stávajícími i potencionálními zákazníky a 
samozejm také pizpsobení své innosti trendu snižování náklad a zefektivnní kvality. 
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4. Analýza pístupu vybrané organizace ke zvyšování výkonnosti 
pracovník 
4.1 Specifikace pedmtu analýzy  
Pracovní výkonnost a její ízení je jedním z klíových prvk fungování jakékoliv 
organizace. Z tohoto dvodu jsem za primární pedmt analýzy své práce zvolil postupy 
zkoumané organizace v oblasti ízení a zvyšování pracovní výkonnosti.  
V praxi jsou procesy ízení pracovní výkonnosti spjaty pedevším s oblastmi cíl, 
hodnocení práce, motivace pracovník, pracovní odmování a rozvoj pracovník. V rámci této 
práce analyzuji stávající stav pístupu organizace, respektive konkrétní ásti jejího úseku, k výše 
uvedeným oblastem. Zámrem této analýzy je poskytnout ucelený pohled na pístup zkoumané 
organizace k dané problematice a navrhnout možné oblasti zlepšení pro management organizace. 
4.2 Postup analýzy a použité metody 
Pro získání dat potebných k analýze dané problematiky v rámci spolenosti jsem 
primárn využil metodu analýzy dostupných dokument organizace. Jedná se o dokumentace 
týkající se organizaního lenní a proces ízení, hodnocení a odmování zamstnanc. 
Spolenost GAE services, s.r.o. má v této oblasti široce propracované postupy. Tyto, vesms 
ízené dokumenty, jsou do urité míry také ovlivnny zkušenostmi a postupy pevzatými od 
francouzských koleg (francouzská call centra fungují mnohem dále než to eské). Mezi další 
dležité dokumenty, ze kterých jsem erpal informace, patí výroní zprávy. 
Jako sekundární metodu, resp. techniku analýzy jsem použil standardizovaný rozhovor. 
Rozhovor je veden s pracovníkem na pozici vedoucího tým. Smyslem volby tohoto pracovníka 
bylo získat informace od hierarchicky nadízené osoby „nejbližší“ k adovým zamstnancm. 
Poznatky plynoucí z  rozhovoru využívám ke komparaci reálného ízení pracovní výkonnosti 
s požadovaným stavem daným organizaními smrnicemi, týkajícími se této oblasti. 
Strukturovaný rozhovor je využíván pro osobní získání informací od respondent verbální cestou. 
Tento rozhovor jsem provedl tzv. tváí v tvá. Rozhovor byl strukturován do patnácti otázek 
kvalitativního charakteru (viz píloha . 7). 
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V neposlední ad jsem v rámci analýzy využil vlastní zkušenosti získané v souvislosti 
s prací v dané spolenosti. Od roku 2008 pracuji v organizaci jako externí brigádník na pozici 
telefonní operátor.  
4.3 Výsledky analýzy 
Strukturu analyzovaných oblastí ízení a zvyšování pracovního výkonu jsem v této ásti 
práce zpracoval v návaznosti teoretická východiska dané problematiky.  
4.3.1 ízení pracovní výkonnosti 
Výkonnostní management 
Procesn je management zamen na udržení a zlepšování výkonu pracovník za co 
nejintenzivnjšího využití jejich potenciálu. Klíovými oblasti v rámci výkonnostního 
managementu jsou: 
 stanovení výkonnostních cíl, 
 provádní periodického hodnocení a zptné vazby, 
 provedení závreného hodnocení. 
  Postupy spolenosti v jednotlivých oblastech jsou rozebrány v následujícím textu. 
Management by objectives 
Systém ízení pracovního výkonnosti je konstruován systémov v relaci s cíly. Aby 
stanovených cílu bylo dosaženo, dochází v organizaci k nastavení individuální cíl pro jednotlivé 
pracovní pozice, funkce pop. týmy. Smyslem takto nastaveného systému je dosažení vyšší 
efektivity výkonu zamstnanc. Tento systém vychází z premisy, že individuální ízení 
výkonnosti zamstnanc motivuje k vyššímu výkonu. Výkon je poté sledován a men v rámci 
hodnocení, jehož výsledky ovlivují variabilní složky mzdy a jiné formy odmování závislých 






Organizace má stanoveny profily pro všechny funkce a pracovní pozice, ve kterých jsou 
definovány pravomoci, odpovdnosti, kvalifikace a kompetence nutné pro výkon jednotlivých 
inností.  Pro jednotlivé pracovní pozice definované v rámci systému ízení pracovní výkonnosti 
uvnit spolenosti jsou definovány hlavní pracovní innosti, vymezena odpovdnost a u 
nkterých také uren pracovní zástup. Píklady tchto vymezení jsou uvedeny v píloze . 3. 
Pravomoci jsou pak pedpokládány v rámci stanovené nápln práce. To znamená, že jsou 
relevantní pouze v rozsahu stanovených inností. Ostatní požadavky vetn odpovdností jsou 
definovány jednoznan. V rámci ízení pracovního výkonu jsem v píloze uvedl ty innosti, 
které s problematikou souvisí. U adových zamstnanc uvádím pouze obecné innosti 
související s jejich každodenní prací. Konený výet inností jednotlivých úrovní managementu 
je obsáhlejší. Pro lepší pedstavu je šablona profilu pracovního místa (funkce) piložena jako 
píloha . 4.  
Postupy delegování nejsou jasn stanoveny, z hierarchie struktury pracovních míst je však 
jasné, za jaké oblasti inností manažer nebo pracovník odpovídá. Z toho vyplývá možnost 
delegování innosti, které jsou v relaci s popisem pracovního místa a kompetencemi potebnými 
pro jejich vykonávání.   
Balanced Score Card  
Spolenost jako hlavní metodický nástroj pro ízení výkonu v souvislosti se stanovenými 
cíly spolenost využívá BSC neboli vyváženou soustavu ukazatel. Ta je základnou pro 
nastavování cíl.  
 Na základ BSC stanovených pro celou skupinu GAE v rámci R jsou pro jednotlivé 
dceiné spolenosti nastaveny obecné i specifické soustavy ukazatel. Ukazatele jsou stanoveny 
mateskou spoleností pro v R, tedy GAE Czech Republic, a.s. Ta je poté pedkládá statutárním 
orgánm jednotlivých dceiných spoleností. Následn dochází k projednání a odsouhlasení 
v podob dohod o cílech a schválení systému hodnocení pracovník. Dokumentace zachycující 
tato ujednání je stvrzena podpisy odpovdných osob obou stran.  
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 Po stanovení soustavy ukazatel dle (viz výše) dochází k fragmentaci cíl na všechny 
úrovn spolenosti. Toto dlení se pro nižší úrovn spolenosti odehrává za podpory a 
koordinace HR oddlení jednotlivých dcer (distribuuje materiály a formuláe). 
Procesy stanovování cíl  
Stanovené cíle se mohou adit do následujících kategorií: 
 strategický cíl, v rámci BSC, 
 dílí cíl vyplývající z fragmentace cíl na základ BSC, 
 dílí cíl nevyplývající z fragmentace na základ BSC. 
Doporuený maximální poet cíl  je 7 s tím. Tyto cíle musí splovat kritéria SMART. 
 Proces nastavování cíl zaíná ve tvrtém tvrtletí každého roku (nejastji v íjnu). 
Nastavení cíl probíhá kaskádovit od shora po sjednání a schválení cíl leny statutárních 
orgán spolenosti (viz výše). Cíle se obvykle stanovují na období jednoho kalendáního roku. 
V rámci procesu hodnocení manažer se nastavují dva typy cíl: 




Zdroj: Dokumentace spolenosti GAE services, s.r.o. 
 
Po stanovení cíl provedou vedoucí pracovníci fázi vnitní fragmentace stanovených cíl 
pomocí procentuální klasifikace dle jejich dležitosti. To znamená, že odpovdný manažer 
stanovený cíl rozdlí na nkolik dílích cíl a pidlí jim procentuální ohodnocení dle jejich 
kritinosti. Vedoucí pracovníci pak tyto cíle prezentují statutárním orgánm a dochází k jejich 
schválení a dohod o cílech. 
Další fáze vtvení již obsahuje dohodu o cílech s adovými zamstnanci. Po osobním 
projednání a informování zamstnanc o cílech spolenosti dochází k dohod o cílech. Cíle musí 
být stanoveny nejpozdji do 3 msíc od oficiálního datovaného poátku nastavování cíl.  Na 
všech úrovních stanovování cílu jsou podepsány formuláe týkající se dohody o cílech a následn 
archivována. Jedna kopie vždy zstane tomu, s kým byla dohoda uzavírána. Jakákoliv zmna 
musí být zohlednna v dohod nejpozdji do 14-ti dn. 
Typ cíle Váha cíle 
„Tvrdý“ – (co) 75 % 
„Mkký“ – (jak) 25 % 
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Proces pehodnocení cíl 
 Nejdíve po tyech msících od schválení a nastavení cíl mže dojít k jejich 
pehodnocení. Pehodnocení umožuje vedoucím zamstnancm získat potebné informace a 
provést kontrolu plnní a správnosti cíl.  
 V pípad zjištní nežádoucí odchylky od plánovaného plnní cíle možné zmnit po 
dohod odpovdného vedoucího zamstnance se statutárními orgány dané spolenosti. Dílí cíle 
odvozené z hlavních cíl (viz výše) je možné upravit na základ dohody vedoucího zamstnance 
a podízeného zamstnance. 
Vyhodnocení cíl 
 Cíle jsou vyhodnocovány pravideln dle nastaveného procesu hodnocení. K vyhodnocení 
dochází jednou za kalendání rok. Procentuální interval nastavený pro kategorizaci naplnní cíl 
se je od 0% – 120 % a více. Škálu plnní cíl má spolenost nastavenu následovn: 





Cíl byl ásten 
splnn 
Cíl byl zcela 
splnn 
Cíl byl splnn a 
pekonán 
Cíl byl splnn a 
výrazn pekonán 
% rozptí 0-79 % 80-97 % 98-102% 103-120 % 121% a více 
Zdroj: Dokumentace spolenosti GAE services, s.r.o. 
 Proces vyhodnocení cíl je koordinován oddlení HR dle roního harmonogramu. O 
vyhodnocení jsou vedoucí pracovníci seznámeni skrze elektronickou poštu. Oddlení HR dále 
seznamuje s výsledky statutární orgány.  
 Následné vyhodnocení plnní cíl pozic na nižších úrovních struktury spolenosti probíhá 
stejným zpsobem. Odlišuje se pouze tím, že zde dosažení cíle adovým zamstnancem sleduje 
jeho pímý nadízený a ten jej o této skutenosti také informuje. 
4.3.2 Vzdlávání a rozvoj zamstnanc 
Rozvoj a vzdlávání zamstnanc se realizují za úelem zvýšení a prohloubení jejich 
kvalifikace. Rozvoj a vzdlávání probíhá v souladu s  strategickými cíly spolenosti. Rozvojové a 
 
vzdlávací aktivity zahrnují p
a školení BOZP. Obecné pojetí oblasti vzd
od pracovník: 
 ochotu se vzdlávat, 
 aktivní pístup k plnní úkol
 samostatnost a vysoké pracovní nasazení
 podílení se na rozvoji spole
 empatii pi jednání se zákazníke
Proces vzdlávání a rozvoje 
Rozvojový a vzdlávací proces je graficky znázorn
Obr. . 4-1 Proces vzdlávání a rozvoje lidských zdroj
Zdroj: Vlastní zpracování. 
Ad 1) Identifikace vzdlávacích
Na základ poteb identifikovaných vedoucím zam
rozvoj pro jednotlivé zamstnance nebo organiza
Poteba vzdlávání a rozvoje vychází 
 kvalifikace nutné pro výkon ur
 zjištní nedostatk na základ
 vývojem standard služeb na 
 zmn v legislativ. 
Veškerá dokumentace související s
požadavky vedoucích pracovník

Spolenost má vysoce rozvinutý program výuky cizích jazyk
managementu. Tématicky se zam






edevším prbžné doplování odborných znal
lávání a rozvoje lidských zdroj
 a cíl spolenosti, 
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nosti, 




 a rozvojových poteb a tvorba plánu 
stnancem je HR odd
ní útvary na následující období.
pedevším z/ze: 
ité innosti, 
 hodnocení zamstnanc, 
trhu, 
 rozvojem a vzdláváním je ízena. Zazna
 a ty jsou poté pedány HR oddlení pro zpracování. 
. Tento program se však týká p




ostí, jazykové kurzy1 










Ad 2) Finanní plán 
Na základ nabídek jednotlivých poskytovatel vzdlávacích a rozvojových inností 
vypracuje HR oddlení plán náklad na tyto innosti. Je podstatné, aby takto nastavený plán byl 
v souladu s celkovým rozpotem spolenosti, jeho pesažení není pípustné.   
Ad 3) Realizace procesu vzdlávání a rozvoje 
Vedoucí pracovník definuje oblasti, které mají být obsahem školení. Na základ 
zjištných oblastí HR oddlení zajistí vzdlávací akci. Pokud je v rámci podnikového útvaru 
trenér/ka kompetentní k vykonání školení v požadované oblasti, je primárn vybrán k jejímu 
zabezpeení. Za jiných okolností postupuje HR oddlení stanovený postupem (viz výše). 
HR oddlení zpracuje objednávku a zašle ji dodavateli. Poté je ze strany dodavatele 
doruena smlouva, kterou HR oddlení zaeviduje a uhradí pípadné zálohy. Školení 
zajiš	ovaných interními trenéry pak souvisí se zajištním místa školení, potebných pomcek a 
správou dokumentace týkající se školení (prezenní listina apod.)  
Po pípravách realizace dochází k oficiálnímu pozvání úastník akce. Pakliže se jedná o 
zamstnance nižších úrovní spolenosti, jsou informováni i jejich nadízení. Pozvánka je zaslána 
primárn skrze elektronickou poštu. Pakliže je zamstnanec nepítomen, je mu odeslána poštou. 
Následuje samotný prbh školení, na který navazuje vyhodnocení (následující bod). 
Ad 4) Vyhodnocení vzdlávacích a rozvojových aktivit 
Smyslem hodnocení vzdlávání a rozvoje je sledovat efektivitu vynaložených prostedk. 
Prakticky tuto efektivitu sleduje spolenost u dlouhodobjších akcí. U takových to akcí je rovnž 
využívána kontrola úrovn poskytovaných služeb školící firmou.  
V souvislosti s hodnocením školení ze strany školených je využívána dotazníková 
metoda. Ta dává orgánm spolenosti restrospektivní pohled na úrove a pínos realizované akce 
tak, jak jí vnímali zamstnanci. Na základ všech výše uvedených faktor provede HR oddlení 
celkové vyhodnocení realizované vzdlanostn-rozvojové akce. 






 Jako každá vtší firma i skupina GAE realizuje rozvojové programy. Jednotlivé její dcery 
vetn GAE services, s.r.o. se na tchto programech úastní. V souasnosti probíhají dva 
rozvojové programy a to GAE Potential a GAE Trainee. Tyto znázoruji v grafech, které jsou 
souástí pílohy . 4.  
4.3.3 Systém hodnocení pracovní výkonnosti  
 V této bakaláské práci se zamuji pedevším na pístupy k ízení a hodnocení adových 
zamstnanc CC, tedy operátor. Jak jsem již uvedl díve, na CC jsou operátoi rozdleni do 
tým, které se zabývají obsluhou zákazník, prodejem komodit zákazníkm a do kombinovaných 
tým. Charakter pracovních inností a popis pracovních pozic pracovník má výrazný vliv na 
nastavení systému hodnocení. Nedílným a velice podstatnjším kritériem pro systém hodnocení 
pracovník jsou stanovené cíle. Všemi tmito oblastmi jsem se zabýval v pedchozím výkladu, 
zde na tyto oblasti navazuji dalším rozborem samotného hodnocení. 
Hodnocení výkonu operátor 
Jednotný systém hodnocení zpracovaný do ízené organizaní dokumentace existuje 
pouze pro manažerské funkce (360° zptná vazba apod.). Jednotlivé úseky mají pro adové 
zamstnance hodnocení sestaveno samostatn tzv. „na míru“. Na stanovení tchto hodnocení se 
podílí HR oddlení spolenosti spolen s metodiky z daného úseku. Poté jej schvalují statutární 
orgány. Podstatou však zstává sladní všech inností a výkonu zpsobem, který zajistí dosažení 
strategických cíl. 
V souvislosti s analyzovanou skupinou pracovník (operátor) dochází jak ke 
kvalitativnímu, tak kvantitativnímu hodnocení výkonu. Hodnocení operátor je tedy založeno na 
prbžném hodnocení následujících typ kvalitativních i kvantitativních ukazatel: 
 kvantitativní ukazatele: 
o délka hovoru, 
o as strávený ve stavu administrativy. 




o komunikaní dovednosti, 
o dodržování nastavených standard pro telefonní komunikaci, 
o pro prodávající tým se také sleduje oblast prodejních postup. 
Klíovou roli v hodnocení pracovního výkonu operátora hraje vedoucí týmu. Ten má 
pístup do jednotného informaního systému, ve kterém se archivují všechny hovory. Operátory 
seznamuje s denními statistikami a operativn zavádí opatení pro zlepšení výkonu. Dále provádí 
pravidelné msíní hodnocení hovoru vetn zptné vazby. Poslední fází hodnocení ze strany 
vedoucího je hodnotící rozhovor, který se koná jednou za kalendání rok. Všechny tyto postupy 
blíže popisuji v následujícím textu. 
Denní kvantitativní hodnocení  
 Prioritou sledování výkonu na CC je délka a poet hovor. Spolenost využívá jednotný 
elektronický systém, který zaznamenává asy a délky hovor všech pracovník na smnách. 
Jedná se o základní prostedek kontinuálního hodnocení. Na konci každého dne všichni vedoucí 
exportují hodnoty sledované u jejich podízených do pehledných tabulek (MS Excel). Poté je 
tato statistika rozeslána elektronickou poštou mezi jednotlivé poízené v týmu s pípadným 
upozornným pro ty, u nichž je zapotebí zintenzivnit výkon. Následující tabulka znázoruje 
evidované hodnoty. 
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Zdroj: Úprava na základ dokumentace GAE service, s.r.o.  
 Z tabulky . 4-3 je patrné jaké promnné se na denní bázi sledují. Základním 
identifikátorem je jméno operátora. Následn je v tabulce uveden poet vyízených telefonát za 
smnu, zprmrovaná délka hovor a délka administrativních inností na hovor. Následn je 
propotena prmrná délka celkového asu na hovor. Posledním evidovaným údajem je délka 




Postup msíního hodnocení hovor pracovníka 
Vedoucí týmu náhodn vybírá 5 hovor za sledovaný msíc, u kterých následn provede 
hodnocení jednotlivých oblastí. Vymezení zmínných oblastí analyzuji níže. 
  Dodržení nastavených standard pro telefonní komunikaci  
o Úvod hovoru – pozdrav, pedstavení a dotaz ohledn požadavku zákazníka. V pípad 
konzultace smluvního útu zákazníka také ovení jeho osoby, 
o Kontakt dle standardu - aktualizace telefonních ísel a email. Oslovování zákazníka 
jeho jménem v pátém pád. Intenzita oslovení je závislá na délce hovor, pedpoklad je 1 
oslovení / minuta. Shrnutí ešení a informací s nabídkou další pomoci. 
o Závr hovoru – zdvoilostní podkování, pání hezkého dne a rozlouení. Poté co 
nejvýstižnjší struné zaevidování popisu realizované situace do útu zákazníka v rámci 
interního informaního systému. 
 Hodnocení komunikaních dovedností 
o Aktivní vedení hovoru – operátor vede hovor k vyešení požadavk. Snaží se jej udržovat 
kladením otázek a poskytováním prostoru pro reakci zákazníka. 
o Pístup k zákazníkovi – sleduje navázání kontaktu se zákazníkem, pizpsobení se tempu 
komunikace zákazníka, ochota ze strany operátora, schopnost anticipace operátora, 
skákáni do ei, nevyužívání píliš odborných výraz, neagresivita jednání apod., 
o Verbální komunikace -  vyjadování bez chyb v ei a výslovnosti, bez slovních 
„berliek“, bez negativistických výraz, bez hovorových výraz, srozumitelnost ei 
apod.   
 Hodnocení odborných dovedností  
o Efektivita pro zákazníka – rychlost a správnost ešení požadavk zákazník. Nabídnutí 
všech cest vedoucích ke správnému ešení a všech informací. Upesnní zákazníkem 
vybrané varianty, 
o Prevence – sdlení informací a postup komplexn a efektivn tak, aby vše zákazník 
vyídil bhem jednoho telefonátu. Souvisí pedevším se sdlením podružných informací a 




o Správnost informací – aktuálnost a vrohodnost poskytovaných informací vycházející ze 
znalosti podnikových proces, obchodních podmínek apod.  
 Hodnocení komunikaních dovedností souvisejících s prodejem (prodejní týmy) 
o Prezentace produkt spolenosti – seznámení zákazníka s produkty spolenosti a 
s aktuální kampaní (slevy, benefity), 
o Ovení zájmu zákazníka o produkt – vhodn a úelov vedená komunikace smovaná k 
ovení zda zákazník má o službu zájem  
o ešení námitek a dotaz zákazníka – komunikace smující k pekonání námitek 
zákazníka k produktu souvisejících s pedpojatostí a nedostatkem informací a 
zodpovzení všech pípadných dotaz  
o Realizace prodeje produktu – zjištní potebných informací vystavení a zaslání smluv 
novému zákazníkovi popípad pro zmnu dodavatele energií. 
Takto provedené hodnocení je následn vedoucím týmu zaznamenáno do formuláe pro 
hodnocení hovor (formulá je souástí pílohy . 5). V rámci tohoto formuláe se v hlavice 
eviduje datum provedení hodnocení a as, ve kterém byl hovor uskutenn. V hlavice dále 
figuruje jméno hodnotitele a jméno hodnoceného. ást pro záznam plnní jednotlivých 
uvedených kriteriálních oblastí je rozdlena na názvy kritérií, jejich procentuální váhu a jejich 
bodové ohodnocení. Body jsou souinem položek splnno (1) nebo nesplnno (0) a kriteriální 
váhy. Maximální poet bod je 100. Jednotlivé položky jsou poté seteny a je zjištn celkový 
poet bod. Hranice nastavená pro splnní podmínek je 80 %, tedy 80 bod. Z kvantitativního 
hlediska je sledována délka hovoru, pro kterou je stanoven výkonový limit na 6 minut celkového 
asu na hovor (viz výše). Hodnotící formulá je po hodnocení podepsán obma stranami. 
V návaznosti na hodnocení hovor a jeho záznam do patiného formuláe dochází jednou 
msín ke zptné vazb. Vedoucí pracovník v nkterý den obvykle ke konci msíce vyzve 
operátora, aby se k nmu dostavil pro zptnou vazbu k hodnocení hovor. Operátor si poslechne 
hodnocené hovory a s vedoucím týmu projde jednotlivé kritéria hodnocení. Následn dojde 
k doporuení oblastí pro zlepšení ze strany vedoucího týmu a vyjádení a pijetí ze strany 
operátora. 
Výše uvedené podmínky jsou všeobecn platné pro obslužné týmy. U prodejních tým je 
systém hodnocení založen rovnž na dodržování standard a komunikaních a odborných 
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dovedností.  Navíc je však u tchto tým hodnoceno plnní prodej. U plnní prodej je 
zetelný systém stanovování cílu, jež jsem popisoval v této práci díve. Systém je založen na 
fragmentaci stanoveného roního cíle prodej na jednotlivé msíce. Msíní cíle jsou 
rovnomrn rozdleny do týdenních cíl. Posledním stádiem této fragmentace je stanovení 
denních cíl pro jednotlivé prodejní týmy, kde dochází ke stanovení cíle prodej za den pro 
jednotlivé operátory. Celý systém vede k pehlednosti, kdy každý operátor prodejního týmu ví, 
jaký výkon se od nj oekává a operativn sám, popípad na základ hodnocení vedoucího, 
smuje svj výkon smrem k dosažení stanoveného cíle. 
Do hodnocení vstupují také promnné týkající se nemocnosti, absence apod. Pro 
vymezení všech tchto promnných jsem však neml k dispozici potebnou dokumentaci, z toho 
dvodu jsem se zamil pouze na klíové promnné hodnocení výkonu (viz výše). 
Hodnotící formuláe a prodejní cíle, vetn manuál a vysvtlivek k jejich správnému 
pochopení, jsou zamstnancm zpístupnny na interní síti, kde si je mohou zamstnanci 
procházet. Celý takto nastavený výše popsaný systém je podkladem pro odmování a motivaci 
zamstnanc, které jsou souástí dalšího bodu.  
Hodnotící rozhovor  
V rámci hodnotícího rozhovoru dochází k sumarizaci výkonu, resp. výkonnosti 
pracovníka za celé období a stanovení výkonnostních cíl a oblastí zlepšení pro období 
následující. Výsledkem hodnotícího hovoru je dohoda o cílech. Hodnocení probíhá formou 
hodnotícího rozhovoru mezi hodnotitelem (vedoucím týmu) a hodnoceným zamstnancem. Pro 
hodnotící rozhovor je dležitá atmosféra dvry, vytvoená rovnocenným a spravedlivým 
pístupem ze strany hodnotitele. 
 Hodnotící rozhovor je ve spolenosti strukturován do následujících krok: 
 Píprava – hodnocený je pedem informován o pedmtech hodnocení, termínu a míst 
konání hodnotícího rozhovoru. Tyto informace jsou hodnocenému poskytnuty minimáln 3 
dny ped hodnocením, 
 Úvod – souvisí s pivítáním hodnoceného, naladní pátelské atmosféry a definování 
jednotlivých bod, kterých se bude hodnocení týkat a jak bude probíhat, 
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 Prbh hodnotícího rozhovoru – v prbhu hodnotícího rozhovoru dochází k následujícím 
krokm: 
o Sebehodnocení hodnoceného - percepce hodnocení výkonu z vlastního úhlu pohledu 
vetn návrh na oblasti (kompetence), které bych chtl hodnocený vylepšit, 
o Hodnocení hodnoceného hodnotitelem – souhrnné hodnocení pracovní výkonnosti 
hodnoceného za uplynulý rok. Vytýení silných i slabých stránek výkonnosti 
hodnoceného a navržení oblastí pro zlepšení, 
o Dohoda o cílech – na základ konsenzu mezi hodnoceným a hodnotitelem dojde 
k vytýení nutných oblastí rozvoje a zpsob jeho realizace (doškolení, kouování, 
samostudium).  Pro další období je poté obma stranami uzavena dohoda o cílech, 
zahrnující výkonnostní pedpoklady v souvislosti se stanovenými cíly spolenosti, 
 Závr – dochází ke shrnutí hodnocení a dohodnutých kroku a podkování ze strany 
hodnotitele. 
4.3.4 Systém odm	ování a motivace zamstnanc  
U velkého množství spoleností je pedmtem odmování pojata pouze smluvní mzda. 
Pro svou práci jsem se rozhodl nezabývat se smluvní mzdou podrobnji, ale zamit se pouze na 
obecné informace. Mzdy jsou tarifn rozdleny. Skladba mezd sestává z fixních a variabilních 
složek dle kategorie zamstnanc (pracovních pozic). Jak jsem již nkolikrát zmioval, zamuji 
se v této práci pedevším na adové zamstnance CC. Z toho dvodu profiluji vymezení mezd 
stejným zpsobem. 
Mzdové odm	ování adových zamstnanc 
Mzda je sjednána smluvn. Základní odmnou za výkonu pracovníka je hodinová smluvní 
mzda. Mzdu zamstnance tvoí pevná a variabilní ást (odmna za výkon). Pomr pevné a 
variabilní ásti mzdy je 85:15. Mzda je vyplácena vždy jednou msín do 15tého dne v msíci. 
Variabilní složka mzdy se vyplácí zptn v msíci nadcházejícím po msíci, ve kterém byly 
splnny podmínky pro její piznání. Na základ kolektivní smlouvy jsou dále zamstnancm 
piznávány mzdové píplatky, jakou je píplatek za práci pesas, za práci ve svátek apod.  
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Variabilní složka mzdy 
Na motivaci nejvíce psobící forma odmování je práv variabilní složka mzdy. Je totiž 
závislá ist na výkonu pracovníka, na kterého psobí stimulan a probouzí v nm vnitní 
motivaci. Z vlastní zkušenosti jsem vypozoroval, že vtšina zamstnanc sleduje a usiluje o co 
nejvyšší dosažení této formy odmny, což odpovídá pedešlé tezi. Variabilní složka mzdy je 
ovlivnna msíním hodnocením, nemocností a absencí zamstnance, stížnostmi na zamstnance 
a také potem odpracovaných hodin. V rámci prodejních tým vstupuje do hodnocení také plnní 
prodeje. Na základ msíního plnní cíl a výkonu je pak procentueln pepoítán koeficient 
(hodnota koeficientu nabývá hodnot 1 a více) jímž se vynásobí dosažená asová mzda. 
Mimoádné odmny 
Zamstnanci, kteí splnili pracovní úkoly nad míru oekávání nebo pracovní úkoly, 
jejichž splnní vyžadovalo zvýšený pracovní výkon, mají nárok na mimoádnou odmnu. Návrh 
na udlení mimoádné odmny pedkládá vedoucí týmu i jiný vedoucí pracovník vedoucímu 
úseku i pímo editeli úseku. Kompetentní manažer pak posoudí splnní podmínek pro 
mimoádnou odmnu a schválí její výplatu. 
Zamstnanecké výhody 
Akoliv je spolenost dcerou v celku velké zahraniní organizace, nemá píliš rozsáhlé portfolio 
zamstnaneckých výhod. Zamstnanecké výhody tedy psobí na výkon a motivaci zamstnanc 
nejmén, protože neodpovídá jejich potebám. V souasnosti pro zamstnance CC funguje 
poskytování zamstnaneckých stravenek a msíní poukazy na sportovní aktivity. 
4.3.5 Analýza standardizovaného rozhovoru 
V pedchozí analýze jsem se zabýval organizací všeobecn nastavenými postupy, 
souvisejícími s tématikou mé práce. Zajímalo mne však také, jak nastavené systémy vnímá, 
vykonává a dodržuje pracovník, který je spojovacím lánkem mezi operátory a stedním a top 
management firmy. Pro strukturovaný rozhovor jsem na základ takto vymezené pedstavy 
oslovil jednoho z týmových vedoucích, který souhlasil. Otázky jsem zkonstruoval tak aby byly 
otevené a strukturou odpovídaly posloupnosti analyzovaných oblastí v mé práci. Celkový poet 
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otázek byl 15. Rozhovor trval cca 30 min. Odpovdi jsem zaznamenal na arch papíru. Struktura 
otázek standardizovaného rozhovoru je souástí pílohy . 6. 
Z rozhovoru vyplývá shoda, co se týe vymezení pracovní nápln vedoucího týmu. Jako 
nápl své práce vidí hodnocení výsledk týmu, kouing, zptnou vazbu a jako zvláštní bod uvádí 
odpovdnost za výsledky týmu. 
 V souvislosti podílením se na cílech a jejich fragmentaci na úrove adovách pracovník 
odpovídal vedoucí týmu strun. Jednotlivé vrstvení a seznamování s cíly je zamstnancm 
zprostedkováno na poradách. Dále z odpovdí vyplývá, že vedoucí tým nemá žádný vliv na cíle 
spolenosti jako celku, nicmén mže ovlivnit cíle pro úsek CC prostednictvím porad vyšší a 
nižší úrovn managementu.  
Rozdlení inností v rámci týmu je na základ odpovdi vedoucího týmu provádno 
z jeho strany formou delegace. V souvislosti s delegováním peliv zvažuje schopnosti a 
dovednosti jednotlivc.  
V oblasti pracovního výkonu jsem se tázal na evidenci výkonu a jeho hodnocení. 
Dotyný vedoucí odpovdí potvrdil využívání nastavených postup hodnocení (viz výše). 
Vedoucí týmu také oznail vliv hodnocení výkonu jako krátkodobý prostedek vzestupu 
pracovních výkon. V pípadech jednorázového snízení výkonu, realizuje pouze operativní 
opatení smrem k jejich eliminaci do budoucna. Pokud však dojde k astému a opakovanému 
podprmrnému výkonu, eší situaci oficiálními výtkami nebo dokone ukonení spolupráce.  
Další skupinou otázek jsem zjiš	oval názor dotyného vedoucího na rozvoj lidských 
zdroj. Z odpovdi vyplynulo, že rozvoj reáln funguje pouze na úrovni vedoucíh pracovník. 
V souvislosti s adovými zamstnanci vidí rozvoj lidských zdroj jako nedostatený. Pokud už 
k njakému rozvoji na njnižších úrovních dochází, pijímají jej podle vedoucího týmu 
pedevším pirozen pracovití jedinci. 
 V oblasti motivace zamstnanc zaujímá vedoucí týmu postoj pozitivní pomoci, 




Rozvoj zamstnaneckých vztah na pracovišti dle odpovdi dotyný vedoucí realizuje 
skrze pátelský pístup a pístup rovnocennosti (mimo výjímené situace). Zárove netlaí 
individualisty k kolektivizaci, ale snaží se je spíše podporovat a postupn zaleovat do týmu. 
K oblasti odm	ování vedoucí týmu uvádí, že odmování v rámci jeho tým je 
založeno na soutžích o ruzné vcné ceny a výhody. Jako dodatek uvádí, že jsou k hmotným 
ceným paraleln využívány také „psychologické“ odmny v podob pochval apod. Celkové 
hodnocení nastaveného systému hodnocení komentuje dotyný vedoucí jako standardní. 
Na závrenou komplexní otázku týkající se možnosti navržení nástroje, který pál by sí 
je zavést. Odpovídající odpovdl bez váhání. Byla by to podpora týmových aktivit, na které by 
ml být dle jeho názor vylenn uritý rozpoet.  
4.4 Shrnutí poznatk 
Skupina GAE vetn jejích dceiných spoleností a mnou analyzovaného úseku 
spolenosti GAE services, s.r.o. mají v oblastech ízení a zvyšování pracovního výkonu 
vypracovány vysoce kvalitní a efektivní postupy a systémy. To umožuje spolenosti a 
jednotlivým jejím útvarm jasn definovat, jaké výkonnostní charakteristiky jsou dležité pro 
jednotlivé pracovní pozice uvnit spolenosti a jak nejúinnji ídit výkon jednotlivých 
zamstnanc. Spolenost má v souvislosti se zmiovanými postupy a systémy velice kvalitn 
zpracovánu ídící dokumentaci, která jasn vymezuje veškeré oblasti spojené s ízením, 
rozvojem, hodnocením a odmováním zamstnanc. 
Z uskutenného standardizovaného rozhovoru s vedoucím týmu z úrovn nižšího 
managementu vyplynulo, že mezi nastavenými systémy a postupy na jedné stran a realitou ídící 
praxe na stran druhé existuje silná korelace. Odpovdi vedoucího pracovníka taktéž 
zprostedkovaly vcelku istý obraz o „real-time“ ízení pracovního týmu v rámci úseku jedné 
z dceiných spoleností, a sice úseku call centra. Ovšem ne zcela vše by oslovený vedoucí 
hodnotil jako kladné. Chybí pedevším lépe zpracované rozvojové a vzdlávací programy pro 




5. Námty pro management 
V souvislosti s explorací podnikových podmínek a postup souvisejících s ízením 
pracovní výkonnosti jsem na základ analýzy dokument a strukturovaného rozhovoru došel ke 
zjištní, že i pes vysokou úrove systém ízení v organizaci existují rezervy.  
Nedostatené je pedevším organizaní odmování adových zamstnanc. Pro oblast 
odmování doporuuji zavést systém odmn, odpovídající nejen potebám, ale zejména 
výkonu zamstnanc. Kritérium relevance pro zamstnance by mlo být zajištno pomocí 
zjištní poteb a názor zamstnanc skrze komplexní przkum spokojenosti zamstnanc 
v dané oblasti. Je dležité, aby byl nastavovaný systém odmování spravedlivý, pro všechny 
zamstnance srozumitelný a transparentní. V souvislosti s odmováním bylo dále zjištno, že ve 
spolenosti existují rezervy také na úrovni zamstnaneckých výhod. Pro tuto oblast by bylo 
vhodné zalenit dodatené dotazy v rámci navrhovaného przkumu. Doporuuji poté na základ 
zjištných skuteností navrhnout a zavést systém zamstnaneckých výhod, jakožto dležitého 
prvku motivace zamstnanc. 
Další prostor pro zlepšení je možno vypozorovat v oblasti týmových aktivit. V této oblasti 
spolenost neposkytuje dostatenou podporu pro utužování týmové práce. Na základ zjištní 
tchto nedostatk doporuuji vylenit z rozpotu pro daný úsek ást financí, pro využití 
v oblasti mimopodnikového budování a stmelování týmu pracovník formou aktivit odlišných od 
pracovních.  
Posledními oblastmi, ve kterých byly zjištny výraznjší rezervy a pro nž bylo vhodné 
provést patiná opatení vedoucí ke zlepšení, jsou rozvoj a vzdlávání pro adové zamstnance. 
Organizace má pro rozvoj a vzdlávání vypracován dkladný systém, ten se však týká pevážn 
manažerských pracovních pozic a funkcí. Doporuuji tedy poskytnout možnost využívání 
systému rozvoje a vzdlávání také pro adové zamstnance. Pípadn by také bylo vhodné 
vypracovat specifický systém výhod urený pouze adovým zamstnancm 
Další výrazné nedostatky jsem v souvislosti s pedchozí analýzou nenalezl. Existují však 
další obecné oblasti zlepšování. Mezi tyto patí, mimo jiné, také hledání rezerv. V kontextu 
s rezervami doporuuji zvážení a provedení analýzy možnosti práce z domova pro pracovní 




Úelem mé práce bylo provést exploraci postup ízení výkonnosti stávajících pracovník 
ve spolenosti GAE services, s.r.o. se zamením na úsek call centra. 
Pi vypracovávání této práce došlo k problémm pi zpístupování firemních dat a 
v komunikaci s vedením organizace. Situace vyústila ve volbu fiktivního názvu analyzované 
organizace - spolenost GAE services, s.r.o. - a k úprav nkterých oficiálních dat týkající se 
zkoumaného problému. 
Práce byla provedena zpsobem aplikovaného organizaního výzkumu exploraního typu. 
V práci využívám pevážn kvalitativní analytické nástroje. Primární analýza byla soustedna na 
organizaní dokumentaci v souinnosti s vlastními zkušenostmi. Druhotnou kvalitativní analýzu 
jsem provedl prostednictvím standardizovaného rozhovoru s vedoucím pracovníkem. 
Provedenou analýzou byla zjištna vysoká úrove ízení výkonu, pesto byly zjištny dílí 
oblasti, ve kterých existují nedostatky. Na základ tchto nález byly navrženy kroky ke zlepšení.  
I pes charakter spolenosti, která z dvodu poskytování služeb pevážn pro svou matku 
není výraznji ovlivována konkurenním prostedím, by bylo úelové další zkoumání postup 
pro zvyšování výkonnosti pracovník z hlediska pracnosti a vynaložených náklad. Dvodem je 
nutnost peliv vypracovaného a uplatovaného systému ízení výkonnosti tak, aby nedocházelo 
k mrhání se zdroji a zárove docházelo k dosahování vysoké organizaní efektivnosti. 
Závrem mi dovolte následující myšlenku. lovk není stroj, není tedy možné zvyšovat 
jeho výkonnost do nekonena. Uritá skupina zamstnanc neustálý tlak na jejich výkon vítá a 
reaguje na nj kladn. Vtšina zamstnanc však zstává na úrovni prmru a jakékoliv výrazné 
tlaky na jejich další dodatený výkon mohou vést k pracovnímu „zakuklení“ a nepijímání 
nových úkolu. Tyto teze je pi ízení pracovní výkonnosti, i zavádní systému ízení, mít 
neustále na pamti. 
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